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[摘    要]   从平衡计分卡理论以及公共文化机构角度来看，建立绩效评价统一指标体系具有可行性。公共文化机构绩效评价应从它们的
共同属性、目标与宗旨、业务职能等因素出发，使用平衡计分卡战略分析方法，在群众、资金、内部业务建设、发展潜力4个维度上构建
群众参与率、预算执行率、服务网点设置率等17个指标的通用体系。
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[Abstract]  From the point of view of Balanced Scorecard theory and public cultural institutes, it is feasible to establish unified index system
for performance evaluation. Public cultural institutes' performance evaluation should attend to their common properties, goals, missions,
functions, and so on. Public cultural institutes should also adopt the strategic analysis method of Balanced Scorecard, and establish a unified
indicator system with 17 indicators from four dimensions of users, funds, internal business operation, and development potential.
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　　在中国，公共文化机构主体由直接隶属于文化行政主
管部门的公共图书馆、文化馆、博物馆、美术馆、文艺演
出院团等事业单位构成。公共文化机构绩效评价就是由评
价主体对各类公共文化机构在履行公共责任过程的投入
及产出进行评审界定，以判断与发展目标是否一致的过
程。公共文化机构绩效评估就是一个比较的过程，比较其
目标任务是否完成，发现其履行社会职责过程中存在的
问题。
1    基于平衡计分卡的绩效评价实践
　　平衡计分卡方法就是通过财务、客户、内部流程及学
习与发展4个方面将组织的发展战略最终转化为可操作性
的指标，从而实现绩效考核、工作改进、战略实施、达到
目标的过程。国外图书馆界利用平衡计分卡进行绩效评价
的实践活动比较活跃，对其内涵的把握、研究深度、方法
应用上相比国内更加先进一些。大学图书馆最先应用这种
战略分析的专门工具，审视图书馆的策略以及业务活动，
为公共图书馆的使用起到了引领作用。
　　英国赫尔大学（University of Hull）图书馆服务部所
提出的利用平衡计分卡评估其绩效和目标的方法是[1] ：（1）
开放学习——客户服务视角：图书馆在满足用户需求方面
做得如何？（2）投入产生的价值——财务视角：图书馆财
务在实现图书馆目标方面做得如何？（3）工作技巧——内
部流程视角：图书馆内部业务对图书馆馆藏以及服务利用
所产生的影响程度如何？（4）建设电子校园——学习和成
长视角；（5）协调与拓展——另一种学习和成长的视角；
（6）未来人员的管理——再一种学习和成长的视角。第4
个至第6个方法的目标是一致的，全都致力于考察图书馆
如何通过组织用户和开发新技术应用，保证其未来目标的
实现。这个例子很好地说明了隐藏在平衡计分卡后面的、可
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以为特定类型图书馆所使用、满足特定需要的一些基本原则。
　　Kaplan和Norton认为，基于平衡计分卡的绩效评价指
标数量最好在20~25个[2]。Poll即使用了20个指标来对图
书馆绩效进行评估（见表1） [3]。
市场穿透力，如现实用户占人口的比率。
用户满意度
与需求相比的开放时间
使用率（人均使用实体图书馆的比例）
即时可获得性，如即时可以获得图书占全部图书借
阅量的比率（包括预约和馆际互借）。
使用电子图书馆服务的人口比率
从馆外检索电子图书馆服务的比率
人均图书馆开支
每次利用图书馆的平均开支
与人员开支相比的采访开支
每项图书馆服务或者产品提供中的人员开支比率，
占全部人员开支的比例。
用于电子资源的采访开支比率
每个全职工作人员每年需要的物资保证
采购物资的平均处理时间
图书馆提供一项产品或服务所涉及到的环节
〔number of stages involved in providing a product/ser-
vice (for every library service) 〕
为提供电子服务和电子资源而使用的人员开支占比
图书馆预算占机构预算的比率
ICT开支所占比率
每个工作人员参加正式培训的数量
每个工作人员短期病假数量（number of short-time
illnesses per staff member）
表1    Poll基于平衡计分卡方法的图书馆绩效评价指标
维度
用  户
电子服务
财  务
内部流程
指         标
　　Wilson等人结合图书馆的实际情况，将平衡计分卡在公
共图书馆中的应用做了描述，如下页表2 所示[4]。
　　从表2可以看出，不同的图书馆在利用平衡计分卡时，
选取的指标并不是一成不变的。各图书馆根据本馆的实际
情况，利用平衡计分卡方法的基本原理，对每一个维度（层
面、角度）进行指标的细化。事实上，平衡计分卡方法更
主要应用于战略规划的制定，但制定战略规划时必然涉及
到对绩效的考察。我们将它看成一种绩效评估方法，也是
为了制定组织战略而应用的一种工具。从战略规划角度来
看，平衡计分卡方法可以从全局角度审视组织绩效。
2    公共文化机构绩效评价引入平衡计分卡的可行性
分析
　　利用平衡计分卡理论构建公共文化机构绩效评价指标
体系，从平衡计分卡的适用性以及公共文化机构的绩效
评价实践与要求角度来看，具备一定的基础以及现实可
操作性。
2.1    从平衡计分卡的角度来看
　　自从20世纪90年代初平衡计分卡理论提出后，其作
为一种方法在战略管理全过程中得到广泛应用，其较强的
通用性及适用性亦被实践证明。因为无论何种类型的社会
组织，在它们的管理与运营过程中，用户、财务状况、内
部业务以及未来发展潜力是最受关注的4个方面，公共文
化机构也不例外。因此，除了最初被应用于企业外，包括
公共文化机构在内的其他各类组织也都适用于此方法。
　　平衡计分卡最初是为了企业应用而提出的，企业最关
注的是财务状况；而公共文化服务机构作为公共、公益性组
织，最关注的是公众参与。这是将平衡计分卡应用于公共文
化机构与应用于企业的最大不同之处，应引起特别注意。
2.2    从公共文化机构的角度来看
　　首先，从公共图书馆角度来看，作为公共文化机构重
要组成部分之一的公共图书馆，早已尝试将平衡计分卡用
于绩效评价，为公共文化机构利用此工具开展绩效评价提
供了有益的早期尝试，也为我们提供了宝贵的经验。
　　其次，从公共文化机构整体角度来看，我国的公共文
化机构组织类型多样，包括公共图书馆、文化馆（群众艺
术馆）、博物馆、美术馆等，它们的服务对象、社会职能、
服务供给内容与方式等都不一样，所以分别出现了针对不
同类型公共文化机构的绩效评价体系。从政府公共文化治
理角度来看，这样的绩效评价不能从统一的角度平行分析
与比较各公共文化机构的运行绩效，同时也增加了不同类
型的公共文化机构绩效评价的统一操作难度，故而需要探
求一种一致的方法对公共文化机构进行绩效评价，而平衡
计分卡恰好可以解决这个问题。
　　再次，从公共文化机构个体角度来看，决定其运行效
率与水平的关键因素包括人（用户体验）、物（资源建设及
活动开展等业务情况）、财（经费利用状况）、潜力（可持
续发展能力）等方面，它们是各类社会组织的关键成功因
素，也正是平衡计分卡所涵盖的4个维度。
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发展潜力
表2    Despina Dapias Wilson基于平衡计分卡方法的图书馆实践应用
3    指标选取原则
　　从平衡计分卡的4个维度出发分别设定指标，全面评
估公共文化机构的绩效水平，是我们使用此种方法的最基
本思路。但考虑到公共文化机构存在的多样性、复杂性，在
确定指标时需要遵循以下原则。
3.1    公共服务绩效评价的通用原则
　　作为政府基本服务职能之一的公共文化服务，对其绩
效评价也应该遵守政府公共服务绩效评价最普遍的原则。
　　一是SMART原则。它是由英美国家设计的用于绩效
评价的基本原则之一，规定评价指标必须是具体的
（Specific，要求指标要切中特定的工作，不能笼统）、可衡
量的（Measurable，指标数量化且可以获得，不能量化的
质化处理）、可实现的（Attainable，避免指标要求过高或
过低）、与工作职责相关的（Relevant，指标的设定要与机
构社会职责、工作相关，与其他目标有关联）、具有明确期
限的（Time-Based，这是绩效考核指标确立的要求，是工
作层面的）5项内容。公共文化机构绩效评价指标的建立
也必须满足
这5项要求。
　   　二  是
 “4E”原则。
建立指标时
要根据经济
（Economic，
主要考察投入
与产出间的关
系 ）、 效 率
（Efficiency，
是一定投入
水平下的产
出 水 平 状
况 ）、 效 能
（Effectiveness，
产出所实现
的影响）、公
平（Equity，
资源的配置
是否遵循了
公正公平的
原则），即“4E”原则来构建公共文化机构绩效评价指标
体系。这个原则对公共文化服务来说尤为重要。面对相对
不足的公共文化投入，如何更好地发挥其效用、产生更佳
的影响，在日常业务工作中提高效率，应得到各类公共文
化机构的重视。只有这样，才能更好地保证社会的公平正
义。因此，公共文化机构绩效评价自然也要遵循这个公共
服务评价的基本原则。
　　上述两个原则适用于公共文化机构绩效评价，是由公
共文化机构的基本属性与工作性质决定的。
3.2    公共文化机构指标确立的专用原则
　　除了遵循上述公共服务绩效评价的通用原则外，结合
我国公共文化机构生态环境、绩效评价操作的便利性以及
我们所要达成的目标角度来看，在构建指标体系时还遵循
以下几个简单的原则：
　　（1）聚焦于关键性指标
　　公共文化机构绩效评价因机构性质、评价目标、评价
范围甚至评价主体等因素的不同，所以可以选用的指标类
视角
客户
内部
流程
知识
与
创新
财务
战略目标
拓展客户
留住现有客户
为客户创造价值
优化设施
提高资源可检性
招聘和留住高质
量员工
能力建设
领导力建设与促
进创新
鼓励地方投资
线性治理
建立发展政策
测评指标
注册用户占服务人口的比重
参加活动用户占比
推广活动数量
客户满意度
设施使用率
人均馆藏量
馆藏平均寿命
培训设施数量
辅助技术数量
每百人计算机/工作站的数量
员工留存率
参加培训的员工比率
参加MLS（图书馆学硕士）项目的
员工数量
采纳最佳实践项目的数量
人均地方投入
人均地方资本性开支
县级图书馆系统数量
具有馆藏发展政策的图书馆比例
具有网络使用政策的图书馆比例
类型
滞后
滞后
领先
滞后
滞后
滞后
领先
领先
领先
领先
滞后
领先
领先
领先
滞后
滞后
滞后
领先
领先
实际值
62%
25%
5
89%
33%
2.5
6.25年
1
4
0.04
98%
62%
2
28
$20.28
$0.52
13
87%
93%
目标值
L O
K G
A N
D W
JP
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JP
JP
JP
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L O
A N
PL
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D W
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JT
JT
责任者
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7
100%
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3.1
4
3
4
1
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4
35
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100%
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X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
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X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
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预算
X X
X X
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X X
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X X
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型、数量很多。理论上讲，数量越多，越能反映出问题，但
从另一个角度来看，则增加了评价的成本、降低了效率。所
以，从紧密围绕评价目标、降低评价成本以及提高评价行
为的可操作性角度来看，构建评估指标体系一定要聚焦于
关键性指标，使用尽量少的指标说明本质性问题。平衡计
分卡之所以被广泛应用，一个很重要的原因也在于其简洁
性、高效性。使用少量指标，即可达到考察机构战略目标
实现程度、机构运行效率等核心问题。
　　在构建基于平衡计分卡的公共文化机构绩效评价指标
体系时，我们遵循了平衡计分卡的基本特征与要求，力求
指标的简洁性、指示性，用数量不多的关键性指标表征公
共文化机构的绩效。
　　（2）尽量使用易获得的指标
　　在对公共文化机构绩效评价的实践中，我们经常面临
着一个比较完美的指标体系在获取数据时或者成本过高、
或者基本无法获得的问题，从而影响了评价工作的效率、
机构工作人员对评价工作的心理接受度和工作热情，进而
直接影响了评价的效度与效果。公共文化机构的类型多
样，工作内容也相当复杂，面向的服务对象数量众多，地
理覆盖范围广泛，加之我国公共文化机构尚未形成比较良
好的数据统计与评价工作机制，往往都是一边评价一边搜
集数据。如若某些指标无法得到数据支持，则指标体系的
应用就会在实际操作中存在着很大的变数，很难保证其整
体科学性与系统性，直接影响到评价结果及其应用。
　　（3）强调评价结果的可比较性
　　利用绩效评价指标体系进行评估后所得到的结果，可
以对公共文化机构自身不同时期的绩效水平进行比较，以
判断业务工作改进的程度，校正发展战略；同时还可以对
不同机构进行比较，找出差距，确立明确的发展目标。既
然要比较，就要寻求：一是各公共文化机构的共性指标；
二是同性质指标在不同类型公共文化机构中可以产生的同
性质结果；三是同一指标体系中的指标易于进行无量纲化
处理，且处理结果在不同类型公共文化机构中具有同样的
解释力。平衡计分卡为公共文化机构规范了评价维度与内
容，根据这种方法构建的指标体系可以满足上述3种条件
的要求，从而保证了评价结果的可比性。
　　（4）确保评估结果对业务工作的改进价值
　　对业务工作改进的诉求体现的是评价指标体系的应用
价值。平衡计分卡思想与方法从产生之初就是一种对组织
战略及其实施情况进行考量的工具。因此，应用此方法构
建一套完整、科学的公共文化机构绩效评价指标体系可以
全方位地考察公共文化机构的工作状态与水平，通过评价
结果，找出工作中存在的问题，进而改善条件、提高效能。
所以，在使用平衡计分卡方法构建公共文化机构绩效评价
指标体系时，指标的选取一定要选择那些能够反映出机构
战略、运行效率类的指标，以增强评价结果对公共文化机
构工作完善、水平提高方面的效力。
4    公共文化机构绩效统一评价指标体系构建
　　根据平衡计分卡的基本原理，在建立公共文化机构绩
效评价指标体系之前，我们首先要明确该指标体系应根据
机构战略规范哪些维度的内容，以及平衡计分卡所要求的
4个层面在公共文化机构绩效评价中如何体现等问题。
4.1    公共文化机构平衡计分卡模型
　　在我国加快构建现代公共文化服务体系的大背景下，
公共文化机构需要重新构建平衡计分卡模型，将国家现代
公共文化服务体系发展战略置于核心地位，并以提升公共
文化机构效能为目标，减少因平衡计分卡“天生”片面追
求财务指标而带来的负面影响。平衡计分卡围绕着企业等
营利性组织将其4个层面顺序定义为财务维度、顾客维度、
内部业务流程维度以及学习和成长维度；而公共文化机构
因其属性和职能与企业存在着根本的不同，应以战略为中
心，将平衡计分卡的4个维度分别转化为群众维度、财务
维度、内部业务维度、创新与学习维度，尤其要突显出“以
人民为中心”的宗旨，并通过这4个维度间的相互作用来
实现公共文化机构的社会职责与功能。
图1     公共文化机构平衡计分卡模型
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　　（1）群众维度
　　公共文化机构与营利性组织最大的不同就在于其突出
了公共性、公益性。因为公共文化机构的公共性，我们将
“顾客”提升到了上页图1所示的平衡计分卡模型的最顶
端，彰显出其他3个要素都是为这个要素服务的。同时，我
们也将“顾客”维度更名为“群众”维度，因为公共文化
机构的服务对象是人民群众，致力于为人民群众提供高质
量的公共产品与服务，这与公共文化机构的“以人民为中
心”和“保障公民基本文化权益”等理念是一致的。
　　在群众层面，公共文化机构主要关注公众对公共文化
服务与活动的参与度、认可度，需要思考如何更好地为群
众提供文化服务、如何维护群众的基本文化权益、如何提
高群众的满意度等问题，如此，绩效评价指标就应侧重于
群众满意度、服务人口参与文化活动率等方面。
　　（2）财务维度
　　资金投入是保证公共文化机构运行的基础，在平衡计
分卡的4个维度中是政府责任的核心体现。在公共文化领
域，公共文化机构提供的服务以免费为主，社会价值的实
现不以其营利能力为标准，政府主管部门也不能以此为目
标对公共文化机构提出要求。因此，在公共文化领域，资
金层面主要是衡量政府与社会化投入的增长水平以及运转
的健康状态，进一步可以衡量公共文化项目的执行情况
等。财务状况及其执行情况决定着另3个维度的成功表现，
反过来，另3个维度的正面效应也可以促进政府与社会的
持续投入。但应该明确的是，公共文化机构运行的资金保
障在以政府投入为主的情况下，投入规模一定是有限的。
对有限资金的利用效率，应是评价的重点。
　　在财务维度层面，公共文化机构需要认真考虑如何提
高财政投入的利用效率、如何更多地吸引社会化投入等问
题，绩效评价指标侧重于资金到位率、支出均衡率、资金
结转率、完成率、社会化投入所占比重等方面。
　　（3）内部业务维度
　　公共文化机构为了向公众提供高质量的公共文化产品
与服务，需要强化内部管理改革，提高管理效率，激发机
构活力；改善业务流程，提高工作效率，创新服务手段与
方法，充实服务内容，以吸引更多的群众参与到公共文化
活动中来，从而降低服务成本。
　　内部业务维度是提升群众满意度、提高公共文化机构
效能的基础。在内部业务维度上，公共文化机构需要思考
规范管理流程、提高工作效率、吸引更多用户参与、降低
服务成本等方面问题。绩效评价指标侧重于人员与办公经
费占总开支的比重、人均服务成本、服务网点设置率、品
牌活动占比、网站点击成本等方面的内容。
　　（4）创新与学习维度
　　对于公共文化机构来说，公众需求是否得到满足、群
众满意度是否得到提高、资金投入是否得到高效利用、业
务水平是否得到提升、服务开展是否有所创新等，是公共
文化机构活力展现的关键，它们的实现在很大程度上取决
于“人”这个关键因素。同时，技术是公共文化服务创新
的重要手段，基于“互联网+”的公共文化服务创新是传
统公共文化服务业务流程重组、方法革新的关键。人与技
术是公共文化机构创新之所依，而创新与学习能力是公共
文化机构未来可持续发展潜力的重要表征，其表现在专业
人员素质与培训、机构外部智力资源的利用、现代技术水
平等方面。
　　创新与学习维度需要我们思考如何实现机构的创新与
可持续发展、如何促进工作人员的学习与成长、如何吸引
社会力量参与公共文化活动等问题。绩效评价指标侧重于
专业人员数量、培训时数、志愿服务情况以及技术水平等。
4.2    基于平衡计分卡的公共文化机构绩效评价维度、
指标及计算方法
　　通过对4个维度的分析，我们基本上可以根据公共文
化机构的职能及公共文化服务体系的发展目标，为公共文
化机构在每一个维度上拟定几个关键性指标，作为衡量其
在某一维度上的绩效水平的依据（见表3）。
　　笔者使用平衡计分卡理论与方法，结合自身多年参加
公共文化机构绩效评价工作的实践经验，从群众、资金、内
部业务、创新与学习4个维度，选取最能体现公共文化机
构各维度特点的核心指标构建出一个绩效评价指标体系。
其具有4个特点：一是满足构建原则 ；二是使用效益性指标
可以增强指标的解释力；三是适用于不同类型的公共文化
机构；四是在相关维度上体现了“以用户为中心”的原则。
5    结   语
　　将性质、职能不同的公共文化机构绩效评价统一到同
一个指标体系中，就要找寻它们间的共同属性，从而才能
建立起统一评价平台。基于平衡计分卡的公共文化机构绩
效评价指标体系的构建，就是利用了它的4个维度在公共
文化服务机构职能发挥、业务建设及管理、未来发展等方
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